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Anotacija
Straipsnyje analizuojamos organizacinės kultūros institucionalizavimo priemonės. Nagrinėjami ele-
mentai, formuojantys organizacinę kultūrą, parodoma jų įgyvendinimo svarba. Sudarytas organiza-
cinės kultūros institucionalizavimo priemonių paveikslas išryškina organizacinės kultūros elementų 
(vertybių, simbolių, istorijų, ritualų, herojų, kultūrinių ryšių tinklo) institucionalizavimą įvairiuose 
organizacijų vidaus ir išorės dokumentuose, lankstinukuose, internetinėje erdvėje ir pan. Parodomas 
organizacinės kultūros poveikis įvairioms suinteresuotoms šalims. Šis paveikslas atskleidžia orga-
nizacinės kultūros įforminimo aspektus įvairiose priemonėse, taip skleidžiant organizacinę kultūrą, 
darant ją realią. 
PAGRINDINIAI ŽODŽIAI: organizacinė kultūra, organizacinės kultūros elementai, institucionali-
zavimas. 
Abstract
The means of institutionalization of organizational culture are analyzed in this article. The organi-
zational culture’s elements are analyzed and the importance of their implementation is highlighted. 
There is composed the picture of organizational culture institutionalization means. This model high-
lights institutionalization of organizational culture’s elements (values, symbols, histories, rituals, he-
roes, network of cultural links) in various internal and external organizational documents, booklets, 
internet space and similar means. The examples of organizational culture’s influence over different 
concerned persons are presented. This picture reveals aspects of the formalization of organizational 
culture in various means so disseminating the organizational culture, making it real. 
KEY WORDS: organizational culture, elements of organizational culture, institutionalization. 
Įvadas 
Organizacinė kultūra yra veiksminga ir aktuali vadybos priemonė, daranti įta-
ką organizacijos veiklai ir jos rezultatams, santykiui su visuomene bei aplinka. 
Kai nustatytos konkrečios normos, taisyklės ir vertybės, organizacijos darbuoto-
jai dirba efektyviau, geriau jaučiasi, mažėja nepasitikėjimo, įtampos, nesaugumo 
pojūtis. Praėjusio amžiaus viduryje sukurta organizacinės kultūros teorija padeda 
įgyvendinti organizacijos ir pavienio individo ar net visos visuomenės tikslus. Pa-
brėžiama, kad organizacinė kultūra padeda išsilaikyti rinkoje, tapti konkurencinga 
organizacija, gauti daugiau pelno, užtikrinti ilgalaikę sėkmę (Šimanskienė, 2002b; 
Švagždienė, Čepienė, Bradauskienė, 2011; Uddin, Luva, Hossian, 2013), geriau 
tenkinti vartotojų poreikius, atitikti visuomeninius interesus (Kaziliūnas, 2006; Ri-
zescu, 2011), mažina socialinę įtampą tarp įmonės ir visuomenės. 
Daugelyje organizacinės kultūros apibrėžimų, pavyzdžiui, pateiktų L. Šimans-
kienės (2002b), akcentuojama, kad šiuo kertinių įsitikinimų, vertybių modeliu (or-
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ganizacine kultūra) turi būti vadovaujamasi, be to, jis turi būti perduotas naujiems 
nariams, aplinkai. Taigi būtinos tam tikros perdavimo priemonės. Įvairūs organiza-
cinės kultūros aspektai būna skirtingų matomumo ir suvokiamumo lygmenų. Daž-
niausiai mokslininkai, analizuodami organizacinės kultūros perdavimą ir sklaidą, 
nagrinėja elgesį, kalbą ir kitus neformalius aspektus, kuriuos reikia stebėti, suvokti 
ir interpretuoti. Tačiau bent dalis aspektų būna (turi būti) įforminti tam tikruose 
viešuosiuose ar vidiniuose organizacijos dokumentuose. Organizacijos turi nema-
žai formalių priemonių, kurias galima pasitelkti įgalinant ir skleidžiant organizaci-
nę kultūrą (ją institucionalizuojant). Jeigu organizacijos vertybės yra nematomos, 
vadovybė viešai jų neskelbia ir neaiškina, jos yra sunkiai suprantamos (Paužuolie-
nė, Trakšelys, 2009). Tik tada, kai yra nuolat skelbiami, viešinami ir perduodami 
kitomis formomis, organizacinės kultūros elementai įgyja tikrąją savo vertę ir daro 
stiprų poveikį tiek darbuotojams, tiek ir kitiems asmenims (vartotojams, visuo-
menės nariams, interesų grupėms ir t. t.). Organizacinės kultūros įforminimas do-
kumentuose ypač svarbus vartotojams, partneriams, suinteresuotiems asmenims. 
Klientas gali įvertinti tik išorines organizacinės kultūros išraiškas, jis neįžvelgia tų 
nuostatų, kurios vyrauja organizacijos viduje (Uddin, Luva, Hossian, 2013). 
Nors organizacinė kultūra sulaukia daug mokslininkų dėmesio, tačiau jos ins-
titucionalizavimo teoriniai aspektai nenagrinėjami. Organizacijų veikloje, ypač 
santykyje su personalu, visos taisyklės, elgesio principai ir kiti aspektai turi būti 
aiškūs ir konkretūs, kad kuo mažiau liktų dviprasmybių ir nesusipratimų. Or-
ganizacinės kultūros institucionalizavimas šiame straipsnyje suprantamas kaip 
priemonių, kurių dėka pavieniai organizacinės kultūros elementai perteikiami ir 
skleidžiami darbuotojams, vartotojams bei visuomenei, visuma. Kuo daugiau šie 
asmenys susiduria su organizacinės kultūros elementais įvairiose organizacijos pa-
rengtose priemonėse (planavimo dokumentuose, lankstinukuose, stenduose ir kt.), 
tuo geriau jie įsisąmonina vertybes ir kitus organizacijai svarbius kultūrinius as-
pektus. Pavieniai organizacinės kultūros institucionalizavimo aspektai yra svarbūs 
vartotojams ir interesų grupėms (pvz., požiūris į klientą, socialinę atsakomybę ir 
kt.). Todėl organizacinės kultūros institucionalizavimo organizacijose priemonių 
analizė yra aktuali mokslinė ir praktinė tema. Pirmiausia, analizuojant organiza-
cinės kultūros elementus, tikslinga atskleisti jų institucionalizavimo svarbą. Taip 
pat tikslinga nustatyti, kuriuose organizacijos išorės ir vidaus dokumentuose gali 
būti įforminti bei įtvirtinti pavieniai organizacinės kultūros veiksniai ar jų deriniai. 
Susiejus organizacinės kultūros elementus ir institucionalizavimo priemones, gali-
ma bus pateikti organizacinės kultūros institucionalizavimo paveikslą. Jis atskleis 
organizacinės kultūros elementų įforminimą įvairiuose organizacijos išorės ir vi-
daus dokumentuose, įforminimo aspektus įvairiose priemonėse, taip skleidžiant 
organizacinę kultūrą, darant ją realią. 
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Tyrimo objektas – organizacinės kultūros institucionalizavimas.
Tyrimo tikslas –  ištirti organizacinės kultūros institucionalizavimo procesą. 
Uždaviniai:
•	Aptarti organizacinės kultūros elementų institucionalizavimo svarbą.
•	Parinkti organizacinės kultūros institucionalizavimo priemones, patei-
kiant institucionalizavimo paveikslą (schemą).
Tyrimas atliekamas pasitelkiant mokslinės literatūros, sintezės ir dokumentų 
analizės metodus. 
1. Organizacinės kultūros elementai ir jų institucionalizavimo svarba
Siekiant suformuluoti organizacinės kultūros institucionalizavimo modelį, 
pirmiausia tikslinga išnagrinėti elementus, kurie formuoja organizacinės kultūros 
visumą. 
Organizacinė kultūra apima gausybę skirtingų dedamųjų dalių. Apie ją galima 
spręsti iš organizacijos vertybių, pasakojimų ir mitų, sklandančių apie įmonę, iš 
įmonės darbuotojų kalbos, ritualų, tradicijų, organizacijoje vyraujančios atmosfe-
ros bei kitų kultūros reiškimosi elementų (Šimanskienė, 2008b; Gregory, Harris, 
Armenakis, Shook, 2008; Gupta, 2011; Lee, Cartier, 2005; Chang, Lu, 2007; Daft, 
2004; Mondy, Sharpline, Premeaux, 1991 ir kt.). Vis dėlto dažniausiai mokslinin-
kai, nagrinėdami organizacinę kultūrą ar jos poveikį, mini vertybes, simbolius, 
istorijas, ritualus, tradicijas, herojus ir kultūrinių ryšių tinklą.
Vienas svarbiausių ir dažniausiai minimų elementų yra organizacijoje vyrau-
jančios vertybės. Organizacinė kultūra dažniausiai apibrėžiama kaip vertybių ir 
įsitikinimų sistema (modelis) (Seilius, 2001). Šie įsitvirtinę įsitikinimai organiza-
cijoje turi būti pripažįstami visų jos narių. Pasak E. Gimžauskienės (2007), būtent 
organizacijos vertybės yra svarbiausias veiksnys (ribojantis arba skatinantis), da-
rantis įtaką organizacijoje vykstantiems procesams. K. Bunch (2009) teigimu, ver-
tybės suteikia organizacijai tikrumo išraišką. Kiekviena organizacija turi vertybių 
rinkinį, kurį perduoda savo nariams. Teigiama, kad vertybės veikia kaip elgseną 
stiprinantis veiksnys, nurodantis, kaip reikėtų elgtis tam tikrose situacijose. Aiškiai 
apibrėžtos vertybės mažina elgesio dviprasmiškumą ir „padeda“ darbuotojams pri-
imti sprendimus. L. Šimanskienės (2001) teigimu, viena svarbiausių bendrų verty-
bių ir įsitikinimų funkcijų – suteikti organizacijos nariams tapatumo jausmą, kuris 
ugdo įsipareigojimą organizacijai. Autorės teigimu, tai turi įtakos organizacijos 
stabilumui ir yra savotiškas planas, kaip formuoti elgesį, motyvuojant darbuoto-
jus tinkamai elgtis. Dažnai organizacijos vertybės deklaruojamos viešai, pavyz-
džiui, organizacijos internetiniame tinklalapyje, specialiuose leidiniuose, vidaus 
dokumentuose ar etikos kodeksuose. Jos turi būti matomos ne tik organizacijos 
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darbuotojų, bet ir kitų suinteresuotų šalių. Analizuojant organizacijos vertybių po-
veikį išoriniams asmenims (vartotojams, partneriams, visuomenei) pažymima, kad 
vertybės išskiria organizaciją iš kitų organizacijų ir didina vartotojų pasitikėjimą 
(Paužuolienė, Trakšelys, 2009). Dėl tam tikrų vertybių vartotojai teikia pirmenybę 
įmonei, o ne jos konkurentų produktams ar paslaugoms (Vveinhardt, Gulbovai-
tė, 2012). Panašiais pavyzdžiais paaiškinamas organizacijos filosofijos, nuosta-
tų, įsitikinimų (Vveinhart, 2011) ir kitų išoriniam stebėtojui sunkiai suvokiamų 
bei paaiškinamų organizacijos veiklos aspektų poveikis. Taigi vertybės yra labai 
svarbus, didelį poveikį darbuotojams, vartotojams ir kitiems asmenims darantis 
organizacinės kultūros aspektas. Todėl tikslinga skleisti organizacijos pasirinktas 
vertybes įvairiomis priemonėmis.  
Išraiškingas organizacijos kultūros atspindys yra jos simboliai. Tai gali būti 
pastatų forma, spalvos, apranga, organizacijos išskirtinis vardas, specialūs sim-
boliai, atspindintys konkrečias veiklas, materialūs organizacinės kultūros ženklai 
(Šimanskienė, Seilius, 2009; Paužuolienė, Trakšelys, 2009; Šimanskienė, Sandu, 
2013). Fiziniai simboliai, autorių teigimu, yra svarbūs, nes atkreipia dėmesį į tam 
tikras charakteristikas. Tarnybinių patalpų išdėstymas gali simbolizuoti tokias 
įmonės vertybes kaip atvirumas, lygybė, kūrybinė aplinka. Teigiama, kad simbo-
liai gerina įmonės įvaizdį, prestižą, išskiria organizaciją iš kitų, informuoja apie 
svarbiausias jos vertybes. Organizacijos kultūra simbolių forma ne tik nulemia 
tai, kaip organizacijos nariai suvokia organizaciją, bet ir tai, kaip ji pateikia orga-
nizaciją nepriklausomų vartotojų akyse (Pikčiūnas, 2002). Vienu atveju simboliai 
akcentuoja solidarumą, patikimumą ir santūrumą, kitu – grakštumą, eleganciją, 
žaismingumą. Jie atskleidžia svarbias organizacijos puses (Соломанидина, 2007) 
ir informuoja žmones apie svarbiausias organizacijos vertybes (Дафт, 2006). Ga-
lima pastebėti, kad simboliai įtvirtinami įvairiuose objektuose, dokumentuose, yra 
matomi internetinėse svetainėse. Dažnai tai pagrindinė organizacijos identifika-
vimo priemonė, todėl simbolių patrauklumas arba priešingai – neišraiškingumas, 
gali lemti vienokią ar kitokią vartotojų elgseną. Todėl organizacija turi aktyviai 
(intensyviai) naudoti, skleisti ir aiškinti savo naudojamus simbolius. 
Organizacijos įkūrimo ir veiklos istorija, susiformavusios tradicijos ir ritualai 
yra reikšminga organizacinės kultūros sudedamoji dalis. Kuo senesnė organiza-
cija, kuo gilesnės jos šaknys, tuo daugiau ji turi istorijų, padavimų, mitų, cere-
monijų, ritualų ir kitų kultūros raiškos elementų. Istorijos – tai pasakojimai, pa-
remti tikrais faktais, kuriuos dažnai kartoja organizacijos darbuotojai, pasakoja 
naujiems darbuotojams, siekdami juos supažindinti su organizacija (Šimanskienė, 
Seilius, 2009). Istorijos ir legendos yra efektyviausias būdas organizacinės kultū-
ros vertybes perduoti organizacijos nariams (McShane, 2000). E. Briody, T. Pester, 
R. Trotter (2012) nurodo, kad istorijos sudaro mechanizmą, per kurį organizacinė 
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kultūra ir organizacinės kultūros pokyčiai gali būti aprašyti bei paaiškinti. Dažnai 
įmonės istoriją galima surasti internetiniame tinklalapyje ar vidiniuose įmonės do-
kumentuose. Tačiau dažniausiai šis organizacinės kultūros elementas išreiškiamas 
pasakojimais, daugelis kurių formaliai neįforminti, o tik perduodami vieno asmens 
kitam. Istorijos yra svarbios, nes palaiko organizacijos gyvybingumą ir palengvina 
darbuotojų savitumo supratimą. Tokios istorijos skatina darbuotojų ir kitų asme-
nų vaizduotę, kuria organizacijos savitumo įvaizdį. Istorijos gali būti naudojamos 
skatinant tam tikrą požiūrį, siekiant sustiprinti organizacinės kultūros elementus. 
Be istorijos ir simbolių, organizacinė kultūra apima įvairius ritualus, tradici-
jas ir ceremonijas, kurie ilgą laiką tyrinėtojų ignoruoti. Pasak S. Robbins (2006), 
ritualai yra pasikartojančių veiksmų seka, išreiškianti ir įtvirtinanti organizacijos 
vertybes, pabrėžiant, kurie tikslai žmonėms yra svarbiausi. Tradicijos – istoriš-
kai susidarančių ir įsitvirtinančių kultūros formų – papročių, vaizdinių, simbolių, 
idėjų – perdavimas iš kartos į kartą. Kiekviena įmonė turi savas, tik jai būdingas 
tradicijas, nors ir gamina tą patį produktą ar teikia tas pačias paslaugas (Monday, 
Sharpline, Premeaux, 1991). Ritualai, tradicijos ir ceremonijos lydi žmogų visą 
gyvenimą. Tai yra ir kasdienis organizacijos gyvenimas. Ritualai gali būti įforminti 
įvairiuose dokumentuose, pavyzdžiui: priimant naujus darbuotojus įmonėse prak-
tikuojamas įtraukimo ritualas, kuris oficialiai gali būti įformintas adaptavimo pro-
gramoje; paaukštinimo ritualas ar apdovanojimų ceremonijos taip pat gali būti nu-
matytos vidiniuose dokumentuose, įmonės įstatuose; pripažinimo ritualas gali būti 
įformintas teikiant padėką darbuotojui už gerai atliktus darbus ir pan. G. Hofstede 
ir kt. (1990) teigimu, ritualai yra kolektyvinė veikla, kuri techniškai nereikalinga, 
bet socialiai būtina. Tradicijos ir ritualai ypač reikalingi patiems darbuotojams: 
padeda jiems pajusti stabilumą, vieningumą, socialinį bendrumą. Ritualais paro-
doma, kaip darbuotojai sveikinasi, kiek dažnai vadovai lanko pavaldinius, kaip 
žmonės bendrauja vieni su kitais, kiek laiko pietauja ir pan. (McShane, 2000). 
Kaip rašo J. Cornwall, B. Perlman (1990), ritualai ir ceremonijos yra daugelyje 
organizacijų, kad primintų jos nariams apie svarbiausias vertybes. Pasak R. Daft 
(Дафт, 2006), organizacijos ceremonijos – tai ypatingi organizacijos planai, ren-
giami visų organizacijos narių labui. Ceremonijos didina darbuotojų pasitikėjimą 
organizacijos vertybėmis, padeda jiems susivienyti, suteikia galimybę dalyvauti 
svarbiuose organizacijos įvykiuose, priartėti prie organizacijos herojų. Ritualai, 
tradicijos ir ceremonijos yra specialiai parengta, kruopščiai apmąstyta kolektyvi-
nės veiklos išraiška, naudojama specialiomis progomis. Ritualai yra svarbūs, nes 
padeda glaudžiau suburti žmonių kolektyvą, į organizacijos gyvenimą įtraukti nau-
jus žmones (Šimanskienė, 2002a). 
Dar vienas organizacinės kultūros elementas – herojai. T. Deal, A. Kenedy 
teigia, kad herojai – tai žmonės, kurie suasmenina kultūros vertybes kaip realius, 
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apčiuopiamus vaidmenis ir modelius, kurie nurodo, kaip darbuotojams reikia elg-
tis (žr. Šimanskienė, Seilius, 2009). Tai gali būti gyvi arba mirę, realūs arba įsivaiz-
duojami žmonės, kurie turi savybių, galinčių padėti keisti nusistovėjusį elgesio 
modelį (Wilkins, žr. Hofstede ir kt., 1990). Dalis herojų yra organizacijos įkūrėjai, 
dalis – puikūs darbuotojai. Jie yra puikus pavyzdys, kaip reikia elgtis, siekiant or-
ganizacijos tikslų. Anot R. Daft (Дафт, 2006), herojus – tai žmogus, kuris savyje 
įkūnija žygdarbius, atitinkamą charakterį ar organizacinės kultūros atributiką. Tai 
pavyzdinė asmenybė, į kurią panašūs nori būti dauguma organizacijos darbuotojų. 
Heroizmas atskleidžia organizacijos vystymosi perspektyvas ir motyvuoja dar-
buotojus. Tai yra lyderiavimo elementas. L. Šimanskienės (2002b) teigimu, jeigu 
organizacijoje esama herojų, galima neabejoti, kad čia egzistuoja ir stipri kultūra, 
kuria žmonės tiki. Todėl norint sukurti organizacinę kultūrą, visų pirma reikia su-
žinoti, ko organizacijos nariai iš organizacijos tikisi (Šimanskienė, Seilius, 2009). 
Ištikimybė ir entuziazmas atsiranda tik tada, kai darbuotojas pritaria organizacijos 
tikslams. Jis šiuo atveju gali suderinti savo asmeninius siekius su organizacijos 
siekiais, todėl tampa patenkintu ir patikimu darbuotoju.
Kultūrinių ryšių tinklas – tai bendravimo ryšiai organizacijoje, kuriais akcen-
tuojamos vertybės, iškeliami herojai ir kt. (Šimanskienė, 2002b). Kultūrinių ryšių 
tinklas savotiškai atskleidžia bendravimo organizacijoje artumą ir intensyvumą, 
parodo, kaip dažnai, artimai ir atvirai darbuotojai bendrauja tarpusavyje. L. Ši-
manskienė, L. Sandu (2013) teigia, kad ryšiai tarp darbuotojų, komunikacijos ka-
nalai gali būti įvertinti analizuojant organizacijos struktūrą: iš matomos organiza-
cinės struktūros galima numatyti, kiek lygmenų yra konkrečioje organizacijoje, 
kokie galimi darbuotojų santykiai. Taip pat dažnai kultūrinių ryšių kontekste ana-
lizuojama organizacijoje vartojama specifinė kalba, posakiai ir pan. Pavyzdžiui, 
S. McShane (2000) teigia, kad organizacinę kultūrą atskleidžia ir tam tikros frazės, 
metaforos, kiti specialūs žodžiai, vartojami organizacijos lyderių. Specifinė kalba, 
posakiai matomi organizacijos siunčiamuose laiškuose, įvairiuose dokumentuose. 
Organizacijos kalba ir kultūrinis ryšių tinklas yra svarbūs, nes padeda ne tik per-
duoti informaciją, bet ir suteikia galimybę ją interpretuoti. Tinklas leidžia įtraukti 
daugiau organizacijos narių. Glaudus darbuotojų bendradarbiavimas suartina dar-
buotojus ir mažina jų suvokimo skirtumus (Šimanskienė, Sandu, 2013). Manyti-
na, kad specifinė kalba (žodžiai, terminai, šūkiai) taip pat formuoja organizacijos 
įvaizdį ir lemia organizacijos išskirtinumą. 
Apibendrinant galima teigti, kad svarbiausi organizacinės kultūros elemen-
tai yra vertybės, simboliai, ritualai (tradicijos, ceremonijos), istorijos, herojai ir 
kultūrinių ryšių tinklas (bendradarbiavimo glaudumas ir intensyvumas, specifinė 
kalba). Visi šie elementai kuria organizacijai būtinus mąstymo ir elgesio standar-
tus, skatina darbuotojų lojalumą organizacijai ir bendrumo pojūtį, lemia geresnę ir 
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greitesnę naujų darbuotojų adaptaciją. Taip pat pažymėtina, kad šie organizacinės 
kultūros elementai teikia daug informacijos vartotojams ir visuomenei, kuria ir 
stiprina organizacijos įvaizdį.  
2. Organizacinės kultūros institucionalizavimo priemonės 
Taigi ankstesnė analizė atskleidė organizacinės kultūros elementų institucio-
nalizavimo svarbą. Organizacinės kultūros poveikis darbuotojams susijęs su orga-
nizacinės kultūros institucionalizavimu: kuo daugiau įvairių kultūros aspektų už-
fiksuota įvairiuose dokumentuose, lankstinukuose ir kitomis formomis, tuo labiau 
ji veikia organizacijos narius. Todėl toliau tikslinga parinkti institucionalizavimo 
priemones – įvairius vidaus ir išorės dokumentus, kurie išryškina įvairius organi-
zacinės kultūros aspektus. 
Kiekvienos organizacijos veikla pradedama nuo jos steigimo dokumentų 
(nuostatų, aktų) parengimo ir įteisinimo. Didžioji dalis organizacinės kultūros 
elementų suformuojama ir įtvirtinama tik veiklos vykdymo procese. Todėl tikė-
tina, kad į steigimo dokumentus neįtraukti tokie organizacinės kultūros elemen-
tai kaip tradicijos, ritualai ar herojai. Tačiau dažnai šiuose dokumentuose (veiklos 
nuostatuose) pateikiama informacija apie organizacijos simbolį (ženklą). Viešojo 
sektoriaus institucijų veiklos nuostatuose dažnai pateikiama nuostata vykdant ins-
titucijos veiklą vadovautis viešojo administravimo principais. Nors steigimo doku-
mentai pagal savo paskirtį yra labiau vidaus vartojimo dokumentai, tačiau su jais 
susipažįsta ir kiti asmenys (verslo partneriai, kredituojančios institucijos, tikrinto-
jai). Todėl svarbu jau steigimo dokumentuose įtvirtinti savo vertybes ir paaiškinti 
organizacijos simboliką. Organizacinė kultūra simbolių forma ne tik nulemia tai, 
kaip organizacijos nariai suvokia organizaciją, bet ir tai, kaip ji atskleidžia organi-
zaciją nepriklausomų vartotojų akyse (Pikčiūnas, 2002). Šiame kontekste tikslinga 
paminėti du dalykus. Pirmiausia simbolius būtina kuo dažniau vartoti ir plačiau 
skleisti. Taigi jie turi būti visur, kur įmanoma. Antra, ne visiems darbuotojams ir 
vartotojams gali būti aišku, ką vienu ar kitu simboliu norima pasakyti. Todėl kar-
tais arba periodiškai tikslinga pateikti jų paaiškinimus. 
Viena svarbiausių organizacinės kultūros elementų institucionalizavimo prie-
monių yra įvairios trukmės organizacijos planai. M. Uddin, R. Luva, S. Hossian 
(2013) akcentuoja planų ir organizacinės kultūros ryšio svarbą. Būsimi darbai 
svarbūs kiekvienai organizacijai ir jos darbuotojams. Vienas pagrindinių aspek-
tų, susijusių su planais, yra vizija ir misija. Dažniausiai vizija ir misija siekiama 
išreikšti organizacijos puoselėjamas vertybes, taigi – ir perteikti organizacinę kul-
tūrą. Panašią nuomonę išreiškia ir E. Gimžauskienė (2007). Todėl teigtina, kad 
platus ir įvairus vizijos bei misijos pateikimas dokumentais įformintuose planuo-
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se, stenduose, lankstinukuose ir kitose priemonėse lemia organizacinės kultūros 
(vertybių) įsitvirtinimą darbuotojų (ir vartotojų) sąmonėje bei jos puoselėjimą. 
Darbuotojai, vartotojai, partneriai ir kt. asmenys, analizuodami planus, perima ir 
organizacijos puoselėjamą kultūrą, vertybes. Be to, planai puikiai atskleidžia po-
žiūrį į organizacijos darbuotojų motyvavimą, tobulinimą ir kt. Šie aspektai yra 
svarbūs formuojant darbuotojų tapatumą ir lojalumą. Kita vertus, planai yra puiki 
priemonė skleisti ir aiškinti kultūrinių ryšių tinklo aspektus: aiškinant organizaci-
jos struktūrą, bendradarbiavimo formas ir priemones, vartojant tam tikrą terminiją 
darbuotojai supažindinami su „bendravimo taisyklėmis“, skatinami jų laikytis. O 
specifinių, organizacijos kasdienės veiklos terminų vartojimas planavimo doku-
mentuose tarsi susieja šiuos planus su organizacijos kasdienybe ir padaro juos la-
biau suprantamus darbuotojams. Taigi tikslinga planavimo dokumentuose įtvirtinti 
ir dalį organizacinės kultūros aspektų bei sudaryti sąlygas darbuotojams ir kitiems 
suinteresuotiems asmenims su šiais dokumentais susipažinti. 
Dar viena galima organizacinės kultūros institucionalizavimo priemonė yra 
įvairios ataskaitos, kurių dėka visuomenei gali būti pateikiamos organizacijoje 
vyraujančios vertybės ir veiklos principai. Ataskaitas, kaip galimą organizacinės 
kultūros tyrimo priemonę, mini ir L. Šimanskienė bei L. Sandu (2013). Privaloma 
tvarka veiklos ataskaitas rengia viešojo administravimo institucijos ir viešosios 
įstaigos, socialiai atsakingos įmonės ir kt. Rengiamose ir visuomenei bei kitoms 
suinteresuotų asmenų grupėms teikiamose ataskaitose svarbu teikti informaciją 
apie konkrečius organizacinės kultūros aspektus: puoselėjamas vertybes, ritualus 
(tradicijas ir ceremonijas), naujus veiklos faktus ar nutikimus, herojus. Pateikiami 
faktai leistų organizacijos darbuotojams, vartotojams ir kitiems asmenims po tam 
tikro laiko prisiminti svarbius organizacijos laimėjimus, nuveiktus darbus. Tai ska-
tintų dar didesnį lojalumą, pasididžiavimą ir savo indėlio pajautimą.
Viena plačiausių ir galingiausių organizacinės kultūros institucionalizavimo 
priemonių gali būti organizacijos internetinė svetainė, kur galima pateikti daug 
įvairios informacijos apie organizacinės kultūros aspektus (Šimanskienė, Sandu, 
2013). Labai svarbu pateikti organizacijos puoselėjamas vertybes bei realių to-
kios veiklos pavyzdžių. Be to, tikslinga pateikti organizacijos istoriją, tradicijas, 
paminėti svarbiausius pokyčius, augimo, vystymosi, net ir nesėkmių momentus. 
Pateikiant minėtus organizacinės kultūros aspektus tiesiog būtina vartoti specifi-
nę kalbą, terminus, posakius. Pateikiami faktai, įrodymai, pavyzdžiai, vartojami 
„įprasti“ posakiai paverčia organizacinę kultūrą iš tiesiog sumanytos į realią, dar-
buotojų išgyventą ir stebėtojui lengviau suprantamą. Realumo suvokimą paskatina 
įvairios nuotraukos, vaizdinė medžiaga. Internetinėje erdvėje pateikiant organiza-
cijos herojų (ilgamečių darbuotojų, lyderių, vertės kūrėjų) istorijas ir nuotraukas 
pagerbiami organizacijai nusipelnę ir atsidavę asmenys. Toks istorijų pateikimas 
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suartina organizacijos kolektyvą su klientais ir kitais organizacijai svarbiais asme-
nimis, be to, gali įkvėpti naujus darbuotojus jų asmeniniams pasiekimams.  
Vidaus tvarkos taisyklės apibrėžia darbo tvarką organizacijoje. Jose dažniau-
siai detaliai paaiškinama darbo sutarties sudarymo, keitimo ir nutraukimo tvarka, 
darbdavio ir darbuotojo teisės, pareigos, darbo ir poilsio laikas, darbuotojų skatini-
mas ir drausminių nuobaudų skyrimas, darbo etika. Gali būti pateikiama ir organi-
zacijos struktūrą, aptarta bendravimo ir bendradarbiavimo tvarka, priemonės. Šie 
pagrindiniai aspektai apima darbuotojo ir organizacijos santykius, bendrą veikimą. 
Todėl pavienių darbo tvarkos aspektų apibrėžimą ir paaiškinimą tikslinga papildyti 
organizacinės kultūros elementų pateikimu ir paaiškinimu. Darbuotojai pirmą kar-
tą ar pakartotinai susipažindami su vidaus darbo tvarkos taisyklėmis įsisąmonins 
ir organizacijai svarbias vertybes, tradicijas, nuostatas, kultūrinių ryšių tinklą ir 
t. t. Be to, organizacijos vadovybė, siedama organizacinę kultūrą su darbo tvarka, 
lyg ir pabrėžia, kad vertybių ir nuostatų laikymasis, tradicijų ir ritualų kartojimas 
yra taip pat svarbu, kaip ir įstatymų nuostatų dėl darbo ir poilsio laiko paisymas. 
O įtraukus organizacinės kultūros elementus į oficialius tvarką organizacijoje re-
glamentuojančius dokumentus, lengviau formuoti ir pagrįsti skatinimo už šių ele-
mentų puoselėjimą sistemą. 
Organizacijos etikos kodeksas turi institucionalizuoti visus pagrindinius orga-
nizacinės kultūros elementus. Etikos kodeksas – tai dokumentas, atskleidžiantis 
asmeninės moralės reikalavimus, profesines vertybes, teisinius tam tikrų profesi-
jos atstovų ar organizacijos darbuotojų sprendimų ir veiklos draudimus, ir tarnau-
jantis kaip tam tikras elgesio gidas. Žinoma, etikos kodeksas labiau suvokiamas 
kaip tam tikros etikos institucionalizavimo priemonė, tačiau atitinkamas elgesys ir 
yra esminis organizacinės kultūros aspektas. Šiame dokumente turi būti įtvirtintos 
ir išaiškintos organizacijos vertybės, paaiškintos bendravimo ir bendradarbiavi-
mo nuostatos, kt. Viešai pateikiamas ir periodiškai primenamas etikos kodeksas 
ir jame įtvirtinti organizacinės kultūros aspektai skatins organizacijos darbuotojus 
būti etiškais ir vadovautis vertybių sistema, padės priimti geresnius sprendimus. 
Be to, paviešintas etikos kodeksas didins vartotojų ir visuomenės pasitikėjimą. 
Lankstinukai ir įvairios brošiūros yra rinkodaros priemonė, plačiai naudoja-
ma prekėms ir paslaugoms ar pačiai organizacijai reklamuoti. Tačiau jie gali būti 
papildomai pasitelkti skleidžiant organizacinę kultūrą vartotojams, partneriams ir 
kitiems asmenims. Lankstinukuose pateikiama glausta informacija apie organiza-
cijoje vyraujančias vertybes, tradicijas, herojus susieja organizaciją su tam tikra 
kokybe, patikimumu, kitomis organizacijai būdingomis savybėmis. Šiose priemo-
nėse pateikiami organizacijos simboliai, šūkiai daro organizaciją atpažįstama ir 
skatina vartotojų lojalumą. Todėl tikslinga lankstinukuose ir kituose reklaminiuose 
leidiniuose pateikti bent tam tikrus organizacinės kultūros elementus.
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Didelės ar ilgametę patirtį turinčios organizacijos periodiškai rengia specialius 
leidinius (proginius, jubiliejinius ar pan.), kuriuose pateikia savo veiklos istoriją, 
įvairių faktų, esminius įvykius. Šiuose specialiuose leidiniuose dažnai pateikiami 
ir svarbiausi organizacijoje vykę pokyčiai, pagerbiami organizacijos herojai – ilgą 
laiką išdirbę, reikšmingų darbų nuveikę darbuotojai. Visa informacija pateikiama 
vartojant specifinę kalbą, posakius, terminus. Tokie leidiniai yra galinga organiza-
cinę kultūrą institucionalizuojanti priemonė. Tokių knygų ar brošiūrų dovanojimas 
darbuotojams skatina juos įsisąmoninti organizacijos nueitą kelią, puoselėjamas ir 
saugomas tradicijas, reikšmingus laimėjimus. Taip pat skatinama darbuotojų tarpu-
savio pagarba, geresnis jų vienas kito pažinimas. Kaip pažymi M. Uddin, R. Luva, 
S. Hossian (2013), darbuotojų susipažinimas su organizacijos istorija padeda jiems 
nustatyti būsimą organizacijos elgesį ir normas. Dovanodama tokius leidinius kli-
entams, socialiniams partneriams ar visuomenei organizacija plačiai paskleidžia 
informaciją apie save ir organizacinę kultūrą, kartu įgyja daugiau organizacijai 
svarbių asmenų pasitikėjimo. Todėl teigtina, kad organizacijoms tikslinga leisti 
tokius specialius (jubiliejinius ar pan.) leidinius, kuriuose būtų pateikti esminiai 
organizacinės kultūros aspektai. 
Skelbimų lentose darbuotojams paprastai pateikiama pati aktualiausia ir nau-
jausia informacija, susijusi su personalo valdymu bei organizacijos veikla. Skel-
bimų lentas galima panaudoti ir skleidžiant organizacinę kultūrą. Laisva forma 
(spalvotai, žaismingai ir pan.) perteiktos vertybės padeda darbuotojams jas geriau 
įsiminti ir įsisąmoninti. Pateikiamos tradicinių renginių nuotraukos ir trumpi ko-
mentarai primins darbuotojams kartu praleistą laiką ir patirtas teigiamas emocijas. 
Organizacijos skelbimų lentoje pateikiant pasižymėjusių darbuotojų nuotraukas ir 
jų darbo rezultatų aprašymus parodoma pagarba ir dėkingumas. Taip ir kiti darbuo-
tojai skatinami siekti aukštesnių darbo rezultatų. Darbuotojams skirtos skelbimų 
lentos yra puiki priemonė puoselėti kultūrinių ryšių tinklą. Čia pateikiama orga-
nizacijos struktūra leidžia darbuotojams suvokti kolektyvo visumą. Kontaktinių 
asmenų ar telefonų pateikimas skatintų bendravimo ar bendradarbiavimo tvarkos 
palaikymą. Taigi siekiant institucionalizuoti organizacinę kultūrą tikslinga tam ti-
krus jos elementus pateikti darbuotojams skirtose skelbimų lentose. 
Literatūroje dažnai pabrėžiama, kad organizacinė kultūra yra veiksminga 
adaptavimo priemonė, kai senieji organizacijos nariai, remdamiesi nustatytomis 
nuostatomis, įsitikinimais ir vertybėmis, rodo pavyzdį naujiems nariams (Bhatia, 
Jain, 2013; Šimanskienė, 2008b). Taigi pavieniai organizacinės kultūros elemen-
tai turi būti įforminti įvairiose priemonėse, kurios skirtos naujiems darbuotojams: 
adaptavimo programose (rinkiniuose), lankstinukuose ir t. t. Dalis šių priemonių 
jau aptarta aukščiau. 
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1 pav. Organizacinės kultūros institucionalizavimas  
Organizacinės kultūros institucionalizavimo priemonių apžvalga susistemin-
ta 1 paveiksle. Čia įvardytos organizacinės kultūros įtvirtinimo priemonės, kurių 
dėka pavieniai organizacinės kultūros elementai perteikiami ir skleidžiami vado-
vams bei darbuotojams, vartotojams bei partneriams, suinteresuotoms grupėms bei 
visuomenei. Pagrindiniai organizacinės kultūros elementai (vertybės, simboliai, 
ritualai, herojai, istorijos, kultūrinių ryšių tinklas), įvardijami, kartojami ir prime-
nami įvairios trukmės organizacijos planuose, ataskaitose, vidaus tvarkos taisyklė-
se, etikos kodekse, internetiniame puslapyje, įvairiuose specialiuose leidiniuose 
bei darbuotojams skirtose skelbimų lentose, formuotų vieningą elgesį ir mąstymą, 
ugdytų lojalumą ir susitapatinimą, skatintų adaptavimąsi ir grupinį darbą, formuo-
tų organizacijos išskirtinumą ir informuotų visuomenę bei kitus su organizacija 
susijusius asmenis. 
Išvados
Dažniausiai mokslininkai, nagrinėdami organizacinę kultūrą ar jos poveikį, 
mini vertybes, simbolius, istorijas, ritualus, tradicijas, herojus ir kultūrinių ryšių 
tinklą. Tam tikros vertybės padeda vartotojams, partneriams, visuomenei išskirti 
organizaciją iš kitų organizacijų ir didinti vartotojų pasitikėjimą. Simboliai, iš-
reiškiantys specifines organizacijos charakteristikas, dažnai yra pagrindinė orga-
nizacijos identifikavimo priemonė. Jie gerina įmonės įvaizdį, reputaciją, išskiria 
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organizaciją iš kitų organizacijų, informuoja apie svarbiausias jos vertybes. Todėl 
jų sklaida svarbi tiek organizacijos nariams, tiek ir kitiems suinteresuotiems asme-
nims. 
Kiti svarbūs elementai – organizacijos įkūrimo ir veiklos istorija, susiforma-
vusios tradicijos ir ritualai, organizacijos herojai. Šie elementai yra svarbūs adap-
tuojant naujus darbuotojus, motyvuojant esamus, formuojant jų tapatumą. Atsi-
žvelgiant į tai parengtos priemonės skatina darbuotojų ir kitų asmenų vaizduotę, 
kuria organizacijos savitumo įvaizdį. Herojai suasmenina kultūros vertybes kaip 
realius, apčiuopiamus vaidmenis ir modelius, parodo, kaip darbuotojams reikia 
elgtis. Heroizmas atskleidžia vystymosi perspektyvas ir motyvuoja darbuotojus. 
Reikšmingas ir kultūrinių ryšių tinklas, kuris atskleidžia bendravimo organiza-
cijoje formalumą / neformalumą ir intensyvumą, darbuotojų vartojamą specifinę 
kalbą. Glaudus darbuotojų bendradarbiavimas juos suartina, mažina jų suvokimo 
skirtumus. Specifiniai terminai, šūkiai kuria organizacijos įvaizdį ir lemia jos iš-
skirtinumą tarp konkurentų. 
Teigtina, kad organizacinės kultūros institucionalizavimą skatintų pavienių ele-
mentų įtvirtinimas organizacijos steigimo dokumentuose, įvairios trukmės planuo-
se, ataskaitose, vidaus tvarkos taisyklėse, etikos kodekse, specialiuose leidiniuose, 
lankstinukuose ir brošiūrose, skelbimų lentose darbuotojams. Išskirtas organiza-
cinės kultūros elementų poveikis organizacijos nariams, kitiems suinteresuotiems 
asmenims pagrindžia būtinybę institucionalizuoti pavienius elementus – įforminti 
ir įtvirtinti juos įvairiuose vidaus ir išorės dokumentuose. Steigimo dokumentuose 
tikslinga pateikti informaciją apie organizacijos simbolį (ženklą), vertybes, vei-
klos principus, juos paaiškinti. Viena svarbiausių organizacinės kultūros elementų 
institucionalizavimo priemonių yra įvairios trukmės organizacijos planai. Vizijos 
ir misijos išsamus ir įvairus pateikimas (įforminimas) planuose, stenduose, lanksti-
nukuose ir kitose priemonėse lemia organizacinės kultūros (vertybių) įsitvirtinimą 
darbuotojų ir vartotojų sąmonėje. Įvairiose ataskaitose pateikiant informaciją apie 
organizacijoje vyraujančias vertybės, veiklos principus, ritualus (tradicijas ir cere-
monijas), herojus, naujus veiklos faktus ar nutikimus leistų organizacijos darbuo-
tojams, vartotojams ir kitiems asmenims praėjus tam tikram laikui prisiminti svar-
bius organizacijos laimėjimus, nuveiktus darbus. Organizacijos internetinėje sve-
tainėje pateiktos vertybės ir realūs jų puoselėjimo pavyzdžiai, istorijos, tradicijos, 
svarbūs pokyčių momentai paverčia organizacinę kultūrą iš tiesiog sumanytos į 
realią, darbuotojų išgyventą ir stebėtojui lengviau suprantamą. Internetinėje erdvė-
je gali būti pagerbiami ir organizacijai nusipelnę bei atsidavę darbuotojai. Orga-
nizacijos etikos kodeksas turi institucionalizuoti visus pagrindinius organizacinės 
kultūros elementus. Viešai pateikiamas ir periodiškai primenamas etikos kodeksas 
bei jame įtvirtinti organizacinės kultūros aspektai skatins organizacijos darbuoto-
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jus būti etiškus, puoselėti atitinkamas vertybes, priiminėti tinkamus sprendimus, 
didins vartotojų ir visuomenės pasitikėjimą. Lankstinukai ir įvairios brošiūros gali 
būti papildomai pasitelkti skleidžiant organizacinę kultūrą vartotojams, partne-
riams ir kitiems asmenims. Įvairiuose specialiuose leidiniuose tikslinga pateikti 
organizacijos veiklos istoriją, įvairių faktų ir esminius įvykius, pagerbti ilgamečius 
organizacijos darbuotojus, herojus. Platinant šiuos leidinius organizacijos viduje ir 
už jos ribų skatinamas organizacijos nueito kelio, išpuoselėtų ir saugomų tradicijų 
suvokimas, skleidžiama informacija apie organizaciją, įgyjama daugiau pasitikė-
jimo. Skelbimų lentose pateikiant vertybes, tradicinių renginių, herojų nuotraukas 
skatinamas darbuotojų tapatumas ir tarpusavio pagarba, lojalumas organizacijai. 
Gauta 2013 09 06
Pasirašyta spaudai 2013 12 04
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THE INSTITUTIONALIZATION OF ORGANIZATIONAL CULTURE 
Ilvija Pikturnaitė, Jurgita Paužuolienė
Summary
Organizational culture is an effective and relevant management tool, affecting 
the organization work and results, its relationship with society and other environ-
ment. The organization’s employee’s work more efficiently, feel better, the senses 
of mistrust, tension, insecurity are reducing then there are specific norms, rules and 
values in the organization. It is emphasized that the organizational culture helps 
organization to survive and become competitive, to get more profit, to ensure long-
term success. Also it helps to meet the needs of consumers and the society interest, 
to reduce social tensions between the enterprise and the society (Šimanskienė, 
2002b; Švagždienė, Čepienė, Bradauskienė, 2011; Uddin, Luva, Hossian, 2013; 
Kaziliunas, 2006; Rizescu, 2011).
Lithuanian and foreign scientists interested in organizational culture (Bhatia, 
Jain, 2013; Briody, Pester, Trotter, 2012; Bunch, 2009; Chang, Lu, 2007; Daft, 
2004; Gimžauskienė, 2007; Gregory Harris, Armenakis, Shook, 2008; Gupta, 
2011; Hofstede, Neuijen, Ohayv, Sanders, 1990; Kaziliunas, 2006; McShane, 
2000; Paužuolienė, Trakšelis, 2009; Pikčiūnas, 2002; Bers, Sandu, 2013; Vvein-
hardt, Gulbovaitė, 2012; Дафт, 2006; Соломанидина, 2007 and etc.) analyze va-
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rious questions related to this topic. Scientists mostly analyze the communication 
of organizational culture and dissemination of examining the behavior, language, 
and other informal aspects that should be monitored, understand and interpret. 
However, the institutionalization or formalization of organizational culture in the-
oretical aspects is not investigated. Organization’s rules, principles of conduct and 
other aspects, especially in field of personnel, have to be clear and specific so that 
the less space remains for ambiguity and misunderstanding.
Institutionalization of organizational culture in this article is understood as a 
set of means to help the individual elements of the organizational culture to be 
reproduced and disseminated to employees, customers and the public.
The more organization’s members are faced with different elements of the or-
ganizational culture the more they are aware of the values and other important 
cultural aspects of the organization. Individual aspects of the institutionalization of 
organizational culture are relevant to consumers and interest groups (for example, 
the approach to the client, social responsibility, etc.). Therefore, analysis of institu-
tionalization of organizational culture in various means is a relevant scientific and 
practical theme.
The object of study – the institutionalization of organizational culture.
The aim – to investigate the institutionalization of organizational culture.
Tasks:
1. To consider the elements of organizational culture and the importance of 
their institutionalization;
2. To choose the organizational culture institutionalization means and to create 
the institutionalization picture.
The survey is conducted using literature, synthesis and document analysis. 
The analysis of the organizational culture elements (values, symbols, stories, 
heroes, rituals, traditions, language) disclosed the importance of their institutiona-
lization. All of these elements create the corporate organizations thinking and stan-
dards of behavior, encourage loyalty and a sense of community, leads to better and 
faster adaptation of new employees. Also, elements of the organizational culture 
provide a lot of information for consumers and society, also creating and enhancing 
the organization‘s image and reputation. The organizational culture institutionali-
zation model was created while combining elements of the organizational culture 
and the institutionalization means. Created picture disclose elements of organi-
zational culture formalization in various organization’s internal and external docu-
ments. This model can be adapted in different types of organizations, formalizing 
important aspects of the organizational culture in the variety of means, making the 
organizational culture real. Organizational culture institutionalization encourage 
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the individual elements anchoring in the organization incorporation documents, 
different term plans, reports, internal regulations, in the code of ethics, specialized 
publications, pamphlets, brochures, billboards for employees. The formalization 
of organizational culture in documents is especially important for users, partners 
and interested parties. The customer can evaluate only the external manifestations 
the organizational culture, they do not see any provisions that prevail within the 
organization. Therefore, elements of the organizational culture impact on members 
of the organization, external persons justify the need for the institutionalization of 
the individual elements – to formalize and consolidate them in various internal and 
external documents.
